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Centerchefer i kommunerne
Centerchefers vilkar, udfordringer og muligheder

Hvad er en centerchef?

é¢ Centercheferne er butiksbestyrere. De
skal hele tiden kunne redegore for, hvad
der foregdr i biksen. De har meget perso-
naleledelse, og de har ogsa et ansvar for
produktet. Det krever stort ledelsesspend.’
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66 Centerchefen er en
ydmyg edderkop. Det er
den, der bliver spist.””

66 En dygtig centerchef
er en fagligt sikker og
ledelsesmeessig steerk
chef, som har en direktor
i maven.”

66 Centerchefen er en butikschef.
Man undervurderer, hvor stor en
rolle centerchefen har. Centerchefen
har fx okonomiansvaret.”

66 En centerchef er en Volvo. Det er en
bil, hvor man ved, hvad man har. En
driftssikker bil. Der behover ikke at veere
et avanceret udstyr, men det udstyr, der
er; skal fungere. Det er i orden, at bilen
kan kore hurtigt, men den skal forst og
fremmest kunne bremse, og sikkerheden
skal vere i orden.”

66 En centerchef er som

boffen i en bofsandwich.
Man er i et krydspres. Uden
bofingen sandwich”

é€ Centerchefen er Styrmand Karlsen.
Han/hun skal sorge for, at tingene sker.
Man forventer, at jeg som centerchef
opdager, hvis der er et overforbrug, for det
bliver et problem. Jeg skal skabe rdderum
for politikerne til at treeffe beslutninger og
arbejde med visioner.”




Centerchefer i kommunerne

Centerchefers vilkar, udfordringer og muligheder

Spergsmalet som satte
undersggelsen i gang

Siden strukturreformen har flere kommuner skiftet forvaltningsstrukturen
ud med en centerstruktur med dertilherende centerchefer. Afsaettet for den-
ne rapport var en nysgerrighed pa, hvad der kendetegner denne nye type
chefer. Hvordan tegner deres ledelsesrum sig? Hvad kendetegner centerche-
fernes vilkar? Hvilke udfordringer oplever de? Og hvilke muligheder giver

centerstrukturen for de nye centerchefer?

Flere og flere kommuner valger at lave
en centerstruktur, hvor en koncern-
direktion sammen med et antal centre
udger det strategiske ledelsesniveau.
Det er et skifte fra en mere hierarkisk
forvaltningsmodel til en model med en
direktion i midten med faglige centre,
der arbejder sammen pa tvaers omkring
direktionen. Skiftet skyldes bl.a., at
kommunerne ensker mere helhed og
flere tvaergdende initiativer.

I den ideelle centermodel har cen-
terchefen ansvaret for sit fagomrade
—herunder den faglige kvalitet, driften
og udviklingen. Direktionen far en mere
strategisk og samlende rolle. Det er
direktionen, der satter retningen i for-
hold til kommunens udvikling og den
tveergaende dagsorden samt serger for,
at centercheferne far mulighed for at ga
sammen pa tvaers af fagomrader.

Centerstrukturen er imidlertid et re-
lativt uafdaekket felt af kommunernes
styring. Derfor er Djof, HK, JA og KL
iforbindelse med OK 13 gdet sam-
men om at undersege kommuner-

nes centerstrukturer med projektet
"Kommunale chefers udfordringer og
muligheder —i en tid preeget af foran-
dringer”.

Projektets overordnede formal er at
se pd, hvad der kendetegner center-
chefernes ledelsesvilkir og —rolle,
samt hvordan de udnytter/handterer
de muligheder/udfordringer, som
centerstrukturerne rummer.

Projektets primere malgruppe og
omdrejningspunkt er centercheferne
i de kommuner, der har en (form for)
centerstruktur. Da projektet fokuse-
rer pa vilkar for ledelse og handte-
ring af muligheder og udfordringer

i strukturen, er projektets resultater
béde interessante for nuvaerende og
kommende centerchefer.

Og svarene

Projektet blev sat i ssen med en
ambition om at undersege, hvad det
betyder for chefniveauet, nir man
som kommune organiserer sig efter
en centermodel. For centerstrukturer
og dermed centercheftitlen ma daekke
over noget, der i en vis udstreekning
har samme karakter. Derfor var anta-
gelsen, at de nye organisationsformer

og chefstillinger ville udgere en no-
genlunde ensartet feellesmaengde pa
tveers af kommunerne.

Denne grundantagelse er imidlertid
blevet udfordret. Der er godt nok
lighed blandt kommunerne, men va-
riationen er storre end forst antaget.
Det er tydeligt, at det er sveert at tale
centerstrukturer og centerchefer som
entydige storrelser.

Det korte af det lange er, at center-
strukturer savel som centerchefer er en
noget mere broget starrelse i praksis,
end man kunne forledes til at tro fra en
teoretisk udsigtspost. Selv om intentio-
nerne med at indfere en centerstruktur
med centerchefer og koncerndirektion
ispidsen i hgj grad er de samme pa
tveers af kommuner, sa realiseres cen-
terstrukturen pa vidt forskellig vis.

Ogsa selve centercheftitlen dekker i
praksis over en stor variation, idet den
rummer chefer med forskellige opga-
ver og vilkdr. Fra centerchefer i stabs-
enheder med 20-30 medarbejdere, der
varetager opgaver af tveergdende ka-
rakter, til centerchefer i enheder med
adskillige afdelingsledere, mange fag-
omrader og op til 3000 medarbejdere.




4 Centerchefer i kommunerne

Centerchefers vilkdr, udfordringer og muligheder

Men selv om variationen er stor, er
der en raekke fellestraek — ud over
intentionerne med at indfere center-

strukturen — som ikke er af uvasentlig

betydning for centerchefernes virke: .

¢ Kommunernes intentioner med at
indfere centerstrukturerne er i vid
udstreekning sammenfaldende. De
vil alle have en mere tvaergiende
organisation uden siloer, hvor fag-
ligheden i den politiske betjening
er i hajsedet. De har dog ogsa stort
set alle erkendt, at det er ngdven-
digt med en pragmatisk tilgang til
centerstrukturen. Set i forhold til
de organiseringsformer, der med
en bred betegnelse kan kaldes for-
valtningsorganisationer, er center-
organisationen forholdsvis ny i den
kommunale verden. Det er faktisk
forst efter kommunalreformen i
2007, at kommunerne for alvor er
skiftet til den model. Set i det lys er
det méaske ikke si overraskende, at
forventninger, forstielser og praksis
udgor et broget billede pa tveers af
kommunerne

¢ De interviewede direktorer, cen-
terchefer og funktionsledere peger
i hej grad pa de samme styrker og
svagheder ved centerstrukturen. Fx
forteller flere, at centerstrukturen
som organisatorisk ramme styrker
samarbejdet pa tvaers - men de
understreger ogsa, at det krever en
serlig ledelsesmassig indsats, mo-
dellen gor det ikke alene

¢ Centerchefen har - uagtet stor vari-
ation pd andre felter - faet opgaven
med at understotte den tvergdende

sammenhangskraft i organisationen.

Som metaforerne viser, er det en op-
gave, som fordrer centerchefer med
en stor robusthed og gennemslags-
kraft. Det har altid veeret chefens lod
at befinde sigi et ledelsesrum, hvor
der er pres fra oven og fra neden,
men for centerchefen oges presset
fra siderne tillige. Det betyder bl.a,,
at direktionen hele tiden skal vare
opmarksom p4, om de giver center-

cheferne nok plads til at udfere deres

ledelse. Men det er nadvendigt med
Klare snitflader mellem savel direkti-
on og centerchefer som mellem cen-
terchefer og afdelingsledere

Selv om der ikke kan tegnes et entydigt

billede af centerchefers vilkar, udfor-
dringer og muligheder pa baggrund
af undersagelsen, rejser den nogle
vaesentlige perspektiver i relation til
savel den enkelte chef som i forhold
til organisationen. Pa baggrund af de

gennemfgrte interviews kan der peges

pé en reekke spandingsfelter, som bli-

ver serligt relevante, ndr man arbejder

ud fra en centermodel:

¢ Siloerne forsvinder ikke, ndr man
indferer en centerstruktur —aben

flytter bare et andet sted hen. Nar man

spiller ledelsen teettere sammen pa

chefniveau, er der en risiko for, at man

spiller afdelingslederne pa niveauet
under fra hinanden og isolerer dem

Inden for en centermodel vil man
ofte se en ansvarsfordeling mellem
centerchef og direktion, hvor center-
chefen har ansvar for driften, og di-
rektionen har det strategiske ansvar.
Nér der kommer pres pé sivel det
driftsmeessige som det gkonomiske,
er der en risiko for, at centerchefen
vender sigindad med et snaevert
fokus pé sit eget ansvar — driften

Nogle centerchefstillinger spaender
over indtil flere faglige omrader,
hvor centerchefen er den overste
fagligt ansvarlige og skal have faglig
indsigt i samtlige omrader. Samtidig
stilles der hgje krav til mere generel-
le og strategiske kompetencer. Kom-
petencekravene treekker i hver sin
retning, men er lige centrale

Centerstrukturen er udtryk for en
strategi for en bedre hindtering af
organisationens udfordringer og
for at opna bedre resultater. Ofte
opstar der dog det dilemma, at den
nye struktur udtaenkes inden for
rammerne af gdrsdagens logik og
praksis, hvilket kan fore til uhen-
sigtsmaessige kompromisser og
begrensninger. Samtidig er de direk-
torer og chefer, som skal udfylde rol-
lerne i den nye organiseringsform,
langt hen ad vejen opdraget i den
gamle forvaltningsstruktur




Centerstrukturen
- Mgnstre pa tvaers

Selv om der er forskel pa bade kommunernes organisering og centerchefer-
nes roller, er der nogle tydelige menstre, der gar pa tvaers. Kommunerne har
eksempelvis langt hen ad vejen haft de samme intentioner og ambitioner
for centerstrukturen. Det betyder ogsa, at de interviewede direkterer, center-
chefer og afdelingsledere peger pa nogle af de samme fordele og udfor-

dringer ved centerstrukturen.

Intention

De kommuner, der har valgt en cen-
terstruktur, begrunder stort set alle
deres valg med et gnske om, at orga-
nisationen skal arbejde mere pa tveers
og dermed styrke kvaliteten i opgave-
lasningen. Siloerne skal nedbrydes,
og der skal i hgjere grad teenkes i livs-
forleb med udgangspunkt i borgerne.
Med andre ord giver centerstrukturen
en forventning om et mere tvaergien-
de perspektiv og tydelige ledelsesfor-
ventninger pa hvert niveau. Siloerne
skal altsd rives ned.

De fleste interviewpersoner giver
udtryk for, at centerstrukturen er god
til at understatte en politik for hele
omrddet, sd der er storre fokus pa
overgangene, frem for én politik for
hvert fagomréde.

6¢ De tidligere fagcentre var smd silo-
er. Centerstrukturen skulle give mere
samarbejde pd tvcers. Der var ikke det
samme flow i organisationen, som der
eridag. Fagkontorerne havde deres
egne dagsordener” (Centerchef)

é€ De storste fordele ved centerstruk-
turen er, at man bedre kan teenke pad
tocers. Det er en mere samarbejdende
organisation nu.” (Centerchef)

Et af midlerne til at sikre det tveerga-
ende perspektiv i forleengelse af cen-
terstrukturen er at give direktionen
en mere strategisk rolle. Det betyder
bl.a,, at centercheferne skal vare tyde-
lige og kunne overtage nogle af direk-
tionens hidtidige opgaver, sa direktio-
nen far mere plads til det strategiske.

Det ser imidlertid ud til, at kommu-
nernes centerambitioner har haft
svert ved at blomstre i fuldt flor. I de
fleste tilfaelde har det vaeret vanskeligt
at realisere ambitionerne fuldstaen-
digt, og kommunerne har justeret
deres centerstrukturer i storre eller
mindre grad, sa de passer til netop
deres virkelighed. Det skyldes bl.a., at
kommunerne er ekstremt komplekse
organisationer, hvor det er svaert at
komme siloerne til livs. Derudover
er der nogle kulturelle barrierer, der
udfordrer nye organiseringer.

€& Der var en idealistisk forestilling
om en organisation, der gik fuldsten-
dig pad tocers, og en forstdelse af, at
man loser tingene i feellesskab og pd
tocers. Det er man lykkedes med en
del hen af vejen efter lidt justeringer.
Man er nok gdet skridtet fuldt ud og
sd efterfolgende et par skridt tilbage”
(Direktor)

€€ Man har lavet nogle mellem-
losninger, hvor man er gdet pd
kompromis med centertankegangen.
Det er blevet en pragmatisk center-
struktur” (Direktor)

§& Intentionen var, at centercheferne
skulle veere mere tydelige og tage nogle
opgaver fra direktionen, sd direktionen
ik mulighed for at vcere mere strate-
gisk og overordnet. Men hvis man er
vant til forvaltningsstruktur, kigger
man forbi centercheferne, fordi man
tror, det er direktionen, der bestemmer
o0g har ansvaret” (Afdelingsleder)



Succesopskriften

Storstedelen af de kommunale direk-
torer, centerchefer og funktionsledere
er ikke i tvivl om, at centerstrukturen
styrker det tveergdende samarbejde.
Den skaber (i de fleste tilfeelde) en kla-
rere arbejdsdeling: Direktionen pa det
strategiske niveau, mens centerchefer-
ne er ansvarlige for deres omrade. .

¢ Sojleopdelinger er en haemsko for
udvikling. Tidligere blev man maodt
med, at det ld i en anden afdeling. Nu
er der en forventning om, at vi hele
tiden kigger til siden” (Centerchef)

€€ Det befordrende ligger i, at man
ikke siger, det md veere de andres
bord. Det er vores bord. Hvis center-
cheferne tor teenke sddan, fungerer
det, 0g hvis ikke sd er det et problem”
(Afdelingsleder)

¢4 Vi laver masser af tiltag, hvor vi
tvinger centercheferne sammen. Der er
rigtig mange projekter, hvor ledere og
medarbejdere er sammen pd kryds og
tocers af organisationen.” (Direktor)

¢ Min rolle er bl.a. at fremme
samarbejdet mellem centercheferne,
ndr en opgave ligger i mere end et
center” (Direktor)

Hvis man skal lykkes med centerstruk-
turen og udnytte dens muligheder,
kraever det bl.a. en direktion, der er
bevidst om eget og centerchefernes an-
svar. Direktionen skal kunne leve med,
at centercheferne traeder et skridt
frem, selv om medarbejderne somme-
tider vil fole, at den er for usynlig.

66 Jeg ville veere en storre direktor i
den gamle organisation og i hojere
grad tegne butikken udadtil. Or-
ganisationen synes, vi er usynlige i
direktionen. Medarbejdere vil have
en tydelig direktion. Hvis der er nogle
problemer nu, er det faktisk mere
neerliggende, at det er centercheferne,
der tager den. (Direktor)

Samtidig er strukturens succes athan-
gig af, at centercheferne ter dbne op
over for omverdenen. De skal have en
kollektiv bevidsthed og turde bringe
deres eget centers ressourcer i spil i
andre centre. Der er en gensidig for-
pligtelse til at orientere sig mod hele
organisationen og invitere til samspil
- béde pd egen banehalvdel og andres
banehalvdele. Centercheferne skal
ville det flles.

Men der er ingen tvivl om, at det
kraver en serlig indsats at teenke pa
tveers. Sa selv om centrene kan have
meget tilfelles, er der behov for at
have det for gje.

66 I stedet for at man hver iscer
lober en kilometer, kan vi lobe tre
kilometer ved at leegge ressourcerne
sammen. Man skal pulje indsatsen.”
(Centerchef)

6 Centerchefen skal have en klar
lederprofil, vide hvad han/hun

vil strategisk med omrddet, kunne
handle og fore beslutninger ud i livet.
Men det er mindst lige sd vigtigt, at
han/hun kan se, hvordan hans/hen-
des center spiller sammen med andre
centre i borgerens livsperspektiv.”
(Direktor)

é€ Centerchefen skal veere god til

at forsta organisationen og arbejde
relationelt. Man kan godt kalde det
lobbyarbejde. Men han/hun skal
passe pd, at han/hun ikke bare korer
sit eget show og glemmer de syner-
gier, der kan veere ved at time det.”
(Direktor)

Selv om intentionen med centerstruk-
turerne primeert er at nedbryde siloer-
ne, er der ingen garantier for et bedre
samarbejde pa tveers af opgavelasnin-
gen. Interviewpersonerne er dog ikke i
tvivl om, at det er et skridt i den rigtige
retning. Siloerne bliver maske ikke
nedbrudt pé én dag, men centerstruk-
turerne gor det i det mindste muligt at
bore nogle huller i siloerne.

§€ Det er til en vis grad lykkedes at
nedbryde siloerne mellem fagom-
raderne. Det kreever dog vedvaren-
de fokus pa det toergdende og en
direktion, der tager forertrajen pd
og tvinger centercheferne sammen.”
(Centerchef)

€€ Modellen giver muligheder, men
det er menneskerne, som man putter
ind i modellen, der afgor, hvordan
man bruger den” (Centerchef)

é€ Der er en latent udfordring ved
centerstrukturen i forhold til, at det
hurtigt kan blive 18 forvaltninger.
De er forpligtede til at arbejde pd
tocers.” (Direktar)

Centerchefens ledelsesrum
Centerstrukturen betyder som sagt, at
direktionen skal traede et skridt tilba-



ge og koncentrere sig om de strategi-
ske udfordringer, mens centerchefer-
ne skal styre driften. Dermed bliver
centercheferne en slags butiksbesty-
rer, der hele tiden skal kunne redege-
re for, hvad der foregar i biksen. De
har bade personaleledelse og ansvaret
for produktet. Derfor skal centerche-
fen ogsd vaere i stand til at navigere i
et krydspres og prioritere sin indsats
iforhold til direktionen, politikerne,
medarbejdere, lederkolleger og kom-
munens gvrige interessenter.

Det kraever imidlertid nogle direktioner,
der kan tilpasse sig deres nye roller. For
selv om direktionernes opgave primart
er at taenke strategisk, sker det, at de
blander sigi dagligdags problemstillin-
ger, som de burde holde sig fra. Center-
strukturen laegger op til, at de skal lade
centercheferne std i forreste linje.

€& Som direktor skal du hele tiden
have overvejelser om, hvorvidt cen-
terchefens ledelsesrum er stort nok.
De, der er direktorer, har veret vant
til at treeffe mange beslutninger og
gor det stadig. Hois der er et hdandgri-
beligt problem, vil vi gerne fikse det,
fordi vi har en losning, og fordi sd er
det hurtigt gjort. Men sd indskreenker
vi chefernes ledelsesrum.” (Direktor)

Men det kraever ogsa centerchefer, der
er i stand til at tage deres ledelsesrum.
For centercheferne har mulighed for
at treeffe de beslutninger, de mener,
der er brug for. Og endelig skal orga-
nisationens medarbejdere vare ind-
stillet p4, at det er centercheferne og
ikke direktionen, de skal ga til.

Det kan med andre ord vare en udfor-
dring at fa afklaret snitfladen mellem

direktorens opgaver og centerchefens
opgaver siavel som mellem centerche-
fens opgaver og funktionsledernes
opgaver.

é Direktionens opgave er at teenke
strategisk, men de kommer ofte til

at forholde sig til nogle dagligdags
problemstillinger, som de burde holde
sig fra. De skal lade centercheferne
std i forreste linje, ellers tager de
kompetencerne fra centerchefrollen.
Vi eri en proces, hvor vi skal lere at
acceptere, at centercheferne har det
ledelsesmeessige ansvar.” (Afdeling-
sleder)

Netvark

Som centerchef er man ekstremt
athengig af et godt netverk — bade
internt i kommunen og blandt ekster-
ne interessenter. Alle kommunerne
bruger fx lederfora med direkterer
og centerchefer for at understotte det
strategiske arbejde. Selv om center-
chefernes udbytte er forskelligt fra
gang til gang, er forummet uvurder-
ligt i forhold til netvaerket med de
ovrige centerchefer.

Der er i det hele taget en tendens til,
at centercheferne prioriterer forskelli-
ge netvaerk hejt. Nogle har endda flere
netveerk pd grund af centrets forskelli-
ge faglige ansvarsomrader.

€& Nar vi har noget i chefgruppen,
kan vi teenke losninger pd tocers. Der
opstdr nogle nye ideer, ndr center-
cheferne har muligheder for at finde
losninger sammen pa tocers. Og det
bliver initieret mere, ndr direktionen
o0gsd arbejder pa tocers.” (Center-

chef)

6 Centerchefer skal veere gode til

at bega sig pa tocers og kunne skabe
relationer. Jo steerkere relationerne er,
jo bedre sikrer man det tvcerfaglige
samarbejde.” (Afdelingsleder)



Variation

Selv om kommunerne i hoj grad laegger de samme argumenter til grund
for deres centerstrukturer, er det tydeligt, at centerstrukturerne kommer i
mange forskellige afskygninger. Det geelder bade i forhold til antal centre,
sterrelsen pa centrene og centrenes fagomrader.

Denne miniundersogelse bygger i
hvert fald p4 syv ret forskellige ud-
gaver af centerstrukturen, og det har
naturligvis betydning for centerche-
fernes rolle/vilkiar/opgaver.

Det er dog ikke kun kommunerne
imellem, at der er forskelle. Det gael-
der ogsa imellem centrene inden for
den enkelte kommune. Dels varierer
centerchefernes opgaver og mulighe-
der i forhold til, om de stér i spidsen
for et fagcenter eller et stabscenter.
Dels varierer det, hvor mange med-
arbejdere den enkelte centerchef har
under sig. Nogle har et par stykker,
mens andre har det overordnede an-
svar for flere end 100 ledere og 1000
medarbejdere.

Politisk betjening

Et af argumenterne for at lave en cen-
terstruktur er ifelge kommunerne, at
de vil styrke den politiske betjening
og gore den mere faglig. Det er imid-
lertid forskelligt, om kommunerne
har indrettet sig, sa centercheferne
har den politiske betjening, eller om
centercheferne primert bliver brugt

til sparring og til at klaede politikerne
pd, mens direktionen har den direkte
kontakt.

66 Som centerchef er man inde over
opgaver med stor politisk bevd-
genhed. Det er min opgave at give
politikerne et beslutningsgrundlag,
hvor de kan velge mellem forskellige
scenarier.” (Centerchef)

é€ Betjeningen til udvalgene er ble-
vet bedre. Centercheferne er kommet
mere pd banen. De skal kunne give
faglige rdd og give plads til politisk
prioritering.” (Direktor)

Uanset om ansvaret for politikerbe-
tjeningen ligger hos direktionen eller
centercheferne, er der blandt intervie-
wpersonerne enighed om, at center-
strukturen er med til at give politikerne
en bedre betjening og dermed bedre
forudsaetninger for at prioritere kom-
munens indsats. De peger bl.a. p§, at
centerstrukturen giver mulighed for at
fa den faglige ekspertise tettere pa det
politiske niveau.

6 Tidligere var det primeert direk-
torerne, som politikerne havde et
forhold til. Politikerne onskede, at
centercheferne var mere inde over. De
kan den faglige rddgioning, mens jeg
kan std for den strategiske. Det giver
helt klart en bedre politikerbetjening.”
(Direktor)

66 1 den tidligere struktur deltog jeg
ikke i politiske moder. Nu har jeg ans-
varet for dagsordener og bruger en
del tid pd den politiske betjening. Det
er vigtigt, at de politiske beslutninger
treeffes pa et informeret grundlag.”
(Centerchef)

I de tilfzelde, hvor centercheferne ikke
har den direkte betjening af politikerne,
giver de udtryk for, at det kan vaere en
udfordring at oversztte de politiske on-
sker lengere ud i organisationen, nar de
ikke selv er til stede i det politiske rum.

Stabscentre

kontra fagcentre

En af fordelene ved en centerstruktur
er ifplge kommunerne, at det giver



mulighed for at prioritere kommu-
nens udvikling hejere. Dels skal
direktionen primaert beskaeftige sig
med det strategiske, og dels bliver cen-
tercheferne i hojere grad inviteret ind
i et strategisk rum.

Det er i den forbindelse dog ikke
uvaesentligt, om man er chef for et
stabscenter eller et fagcenter. For som
chef for et fagcenter er den primare
opgave at have styr pa driften. Samti-
dig er det ikke ualmindeligt, at man
har mange ledere og medarbejdere
under sig. Derfor kan stabscentre
have lettere ved at koncentrere sig
om udviklingen af kommunen, da de
skal koncentrere sig mindre om selve
driften.

Centerchefens opgaver

Qua de forskellige udformninger af
centerstrukturerne varierer center-
chefernes opgaver og roller ogsd en
del. Centerchefer pd fagomrader, der
har et storre omréade og flere medar-
bejdere under sig, vil alt andet lige
bruge mere tid p4 drift og personale-

ledelse end en centerchef pa et af de
mindre stabsomrader.

Stort set alle centercheferne giver dog
udtryk for, at det forst og fremmest er
driften i form af skonomi og styring,
der fylder. Derudover bruger de tid pa
at skabe samarbejdskulturer, myndig-
hedsindsats, samarbejde med andre
centre, politikerbetjening, kommuni-
kation, strategisk udvikling, persona-
leledelse og netvaerk.

€& Man kan ikke vcere verdensmester
til alle opgaverne. Det vigtigste er, at
centerchefen har det driftsmcessige
udsyn, og at han/hun kan eksekvere.”
(Direktor)

€€ Som centerchef handler det

ikke om at veere den dygtigste pad et

fagomrdde. Man skal i stedet kunne
se ting pd toeers og ting i relationer.”
(Centerchef)

Lige savel som direktoren skal vaere
opmarksom pa ikke at blande sig for

meget i centerchefens opgaveporte-
folje, skal centerchefen sorge for

at udnytte strukturens muligheder
og give plads til sine medarbejdere.
Centerchefen skal ikke vaere dommer
pd det faglige, men udstikke nogle
rammer og mal for fagligheden.

Det betyder bl.a,, at centercheferne
skal kunne skifte mellem at vaere
strategiske og holde styr pa driften.
De skal kunne lede bade op, ned og
til siden. Mens det er naturligt for
nogle centerchefer at treede ind i et
strategisk rum, er det en udfordring
for andre.

§ Det er vigtigt at have fagligt mod
som centerchef. Du skal turde holde
fast i, at metoden er rigtig, selv om der
er stoj pa linjen. Direktorerne bliver
let orienteret mod politikerne, 0g sd er
det vigtigt, at centercheferne stdr fast
og ikke lober med.” (Direktor)



Kompetencer

Forskelligheden i centerchefernes opgaver, ledelsesvilkdr og ansvarsomrader
gor det sveert at lave en entydig profil. Men uanset om centercheferne stari
spidsen for sundhedsomradet, ekonomiomradet eller et tredje omrade, er der
ifelge bade direktorer, centercheferne selv og afdelingsledere alligevel en raekke
kompetencekrav til centercheferne, der gar igen. De skal bl.a. vaere gode til at se
pa tvaers i organisationen og kunne veksle mellem at lede nedad og opad.

Der er naturligvis ikke tale om en

udtemmende liste over centerchefens Politisk teeft
kompetencer, men derimod et kon- * | og med at centercheferne er
denseret bud pa baggrund af underse- kommet et skridt teettere pa det

gelsens interview. politiske niveau, er det endnu
vigtigere, at de forstar det politiske
system og kan agere i det

Oversaette

e Centercheferne har en vigtig rolle
i forhold til at oversatte bade
nedad og opad. De er bindeleddet
mellem politikerne, direktionen
og medarbejderne. De skal fa
medarbejderne til at udfere po-
litikernes ensker og direktionens
strategiske beslutninger. Samtidig
har de en opgave i at baere medar-
bejdernes overvejelser opad. Det
stiller krav til deres kommunikati-
ve evner. De skal bade kunne tale
politikernes sprog og fagspeciali-
sternes sprog

Et center kan besta af mange for-
skellige fagligheder. Det er imidler-
tid centerchefernes opgave at fa
dem til at tale samme sprogoggd i
samme retning

Faglighed

¢ Centerchefer behover ikke at vaere
de dygtigste pa et givent fagom-
rade, men de skal alligevel have
fingeren pa pulsen, sa de bade kan
vende problemstillinger med med-
arbejderne og klaede politikerne
ordentligt pa

Se pa tvaers

e Det ligger implicit i centerstruk-
turen, at det tvaergaende er i
hejsaedet. Centercheferne skal
imidlertid fa det til at ske i virke-
ligheden. Det er deres opgave at
spille deres egne centre pa banen,
nar det giver mening. De skal hele
tiden kigge mod deres kolleger i
de andre centre og have oje for
den indbyrdes afhaengighed

Relationer

¢ En af centerchefernes vigtigste
kompetencer er evnen til at skabe
relationer. Jo starkere relationer-
ne er, jo bedre sikrer man det tveer-
faglige samarbejde




Centerchefer er afhangige af deres
relationer — bade opad, nedad og til
siden. Derfor bruger centerchefer
bl.a. meget tid pa forskellige net-
vark og fora

Strategi og udvikling

e Centercheferne bliver i hojere
grad inviteret med ind i det stra-
tegiske rum, hvor kommunens
retning bliver diskuteret. Samtidig
skal de udvikle visioner for eget
centeromrade i samarbejde med
direktionen

Qkonomistyring

e Det er centerchefernes ansvar,

at der er styr pa driften. De er
butiksbestyrerne, der hele tiden
skal kunne redegere for, hvad
der foregar i biksen. De har bade
personaleledelse og ansvaret for
produktet

6€ Centerchefer skal kunne lide at
lykkes gennem andre og kunne trives
i det krydspres, der opleves ovenfra
og nedefra. Man skal vcere god til at
prioritere og lave strategisk plan-
leegning. Man skal veere god til at fa
skabt gode ledelseskceder. Og man
skal veere god til at skabe relationer
og tenke innovativt.” (Centerchef)

66 En centerchef skal kunne tenke i
helheder, veere tydelig i sin kommu-
nikation, mdlrettet, reflekterende og
ydmyg over for forskellige fagligheder.”
(Afdelingsleder)
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Metode

Udvelgelse

Omkring halvdelen af landets 98 kom-
muner har indfert en centermodel. I
forste omgang blev flere kommuner
sorteret fra, fordi deres organisations-
diagrammer ikke indikerede, at der

er tale om en centermodel i praksis.
Samtidig er der kommuner, der har en
organisering, der pa nogle omrader
minder om en centerstruktur og pa
andre omrader minder om en mere
traditionel struktur.

Interview

Herefter blev 12 kommuner udvalgt
til telefoninterview, hvor direktorer/
HR-chefer fortalte om de udvalgte
kommuners centermodel. Ud fra
interviewene, geografiske kriterier,
kommunestarrelser og vurderinger
afland- kontra bykommuner valgte
projektgruppen syv kommuner ud til
kvalitative interview.

Hensigten med interviewene var at op-
stille konkrete kriterier for en "ideal-
typisk” centerstruktur, men ogsd i den
forbindelse skitsere centerstruktur-
lignende tiltag. Det var bl.a. forvent-
ningen, at interviewene kunne give
viden om, hvorvidt centercheferne:

o Refererer til en samlet, smal direktion

¢ Har tveergiende ledelsesopgaver

¢ Leder gennem andre ledere, der
opererer pa forvaltningsniveau

¢ Har opgaver i forhold til kommu-
nens politiske niveau

For hver af de udvalgte kommuner er
der gennemfort uddybende kvali-
tative interviews med kommunal-
direktor/direktor, centerchefer samt
funktionsledere. Hensigten var bl.a.
at skitsere vilkar for ledelse i center-
strukturerne. Det omfatter et fokus pa
ledelsesspandet, men ogsa pa hvilke
snitflader, der er mellem direktio-
nen og centercheferne samt mellem
centercheferne og funktionsledere i
forhold til at udeve:

o Strategisk ledelse (og koblingen til
det politiske niveau)

e @konomisk/administrativ ledelse

e Personaleledelse

o Fagligledelse

Interviewene blev gennemfort enkelt-
vis og varede halvanden time.
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